INTERNE REVISION
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Internal Control

Ganzheitliche Interne Steuerung und Kontrolle (ISK)

Interne Steuerung und Kontrolle (Internal Control)
hat mit der Verabschiedung des Sarbanes-Oxley Act
im Jahr 2002 stark an Bedeutung gewonnen. Diese
Entwicklung ist zu begriissen. Eine von den Autoren
kritisierte, zu starke Fokussierung auf die finanzielle
Berichterstattung liisst jedoch das Potential einer
ganzheitlichen ISK unausgeschopft. Im Beitrag wer-
den konzeptionelle Uberlegungen fiir eine ganzheit-
liche Gestaltung der ISK vorgestellt und erste Ansiitze
fiir ein Global-Assurance-Konzept aufgezeigt.

1. Grundlagen

Gemdiss der international anerkannten
Definition des COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Tread-
way Commission) ist Interne Steuerung
und Kontrolle (ISK) «ein Prozess, be-
einflusst durch den Verwaltungsrat,
das Management oder andere Mit-
arbeitende und konzipiert, um eine
zweckmassige Sicherheit in bezug auf
die Erreichung von Zielen in den fol-
genden Kategorien bieten zu konnen:

e Wirksamkeit und Effizienz
der Tatigkeiten;

e Verlasslichkeit der finanziellen
Berichterstattung;

e Gesetzes- und
Normenkonformitét» [1].

Im Grunde hat jedes Unternehmen
mindestens ansatzweise eine ISK (z.B.
Funktionentrennung, Vieraugenprin-
zip, Abstimmungen in der Buchhal-
tung). Doch erst mit dem Sarbanes-
Oxley Act und dem Turnbull-Report
ist sie zu einem Begriff geworden, mit
dem sich auch Verwaltungsréte und die
Unternehmensleitung auseinanderset-
zen missen. In bezug auf die ISK ver-
langt der Act insbesondere, dass die

Unternehmensleitung als verantwort-
lich fiir die ISK zu bezeichnen ist (Sec.
302) und dass diese eine Stellung-
nahme zur Angemessenheit der inter-
nen Kontrollstrukturen und -prozesse
im Bereich der finanziellen Berichter-
stattung abgibt, welche zudem von der
Revisionsstelle zu beurteilen ist (Sec.
404). Wegen der extraterritorialen An-
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wendung gelten diese Bestimmungen
auch fiir Schweizer Unternehmen, wel-
che US-borsenkotiert sind oder zu
einem dort kotierten Unternehmen
gehoren. Ausserdem wird mit dem
neuen Revisionsaufsichtsgesetz die An-
gemessenheit der ISK in Zukunft
durch die Revisionsstelle gepriift wer-
den miissen, womit alle grosseren
Schweizer Unternehmen iiber eine sol-
che verfiigen sollten.

Aus Sicht der Autoren ist die er-
hohte Publizitit der ISK zu begriissen.
Gleichwohl ist eine gewisse kritische
Distanz zu dieser Entwicklung ange-
bracht. Zentraler Kritikpunkt ist der
starke Fokus auf interne Kontrollen,
welche sich auf die finanzielle Bericht-
erstattung beziehen. Zudem ist zu be-
fiirchten, dass aufgrund einer kurzfri-
stigen Sichtweise prinzipiellen Uberle-
gungen zur ISK zu wenig Beachtung
geschenkt wird. In diesem Beitrag
werden einige dieser Uberlegungen zu
einer ganzheitlichen ISK ausgefiihrt.

2. Ansitze zu einer
ganzheitlichen ISK

2.1 ISK als Teil der
Unternehmenskultur

Eine angemessene ISK kann nicht in
erster Linie auf das Vorhandensein
von Grundsitzen, Handbiichern und
Dokumenten reduziert werden. Aus-
gangs- und Mittelpunkt der ISK sind
vielmehr Menschen — der Verwaltungs-
rat, das Management und die Mitar-
beitenden eines Unternehmens. Vor-
aussetzung einer wirksamen ISK ist
ein gesundes Bewusstsein fiir Steue-
rungs- und Kontrollfragen als Bestand-
teil der Unternehmenskultur. Dies
zeigt das COSO-Framework in eindeu-
tiger Weise: Die Unternehmenskultur
ist Teil des Kontrollumfeldes[2], das
die Basis des COSO-Modells und folg-
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lich der vier anderen ISK-Komponen-
ten [3] bildet.

Auch im CoCo(Criteria on Control)-
Framework hat das Kontrollbewusst-
sein eine zentrale Stellung. Das CoCo
fithrt eine wirksame ISK auf Mitarbei-
tende zuriick, die den Zweck ihrer
Handlungen verstehen (Purpose), sich
verpflichtet fiihlen, ihre Aufgaben
stiandig gut zu machen (Commitment),
die notwendigen Fihigkeiten dazu
haben (Capability) und ihre Handlun-
gen iiberwachen und auch verbessern
konnen (Monitoring & Learning) [4].

Der erste Schritt in Richtung einer
ganzheitlichen ISK beinhaltet somit
die Verankerung der ISK-Grundsitze
in der Unternehmenskultur. Die Ver-
antwortungstrager und Mitarbeiten-
den sollten sich die oben genannten
vier CoCo-Elemente vergegenwarti-
gen und in ihren Handlungen anwen-
den. Damit kann dem Grundsatz der
kontinuierlichen Verbesserung in allen
Unternehmensbereichen und -prozes-
sen nachgekommen werden und nicht
nur bei der ISK.

2.2 Mehrdimensionale
Zieldefinition

Um den Bediirfnissen eines Unterneh-
mens gerecht zu werden, hat ein Kon-
trollkonzept dessen unterschiedliche
Ziele zu berticksichtigen. Anerkann-
te Control-Frameworks befiirworten
daher eine mehrdimensionale Zielset-
zung der ISK, welche folgendes um-
fasst [5]:

e Strategische Ziele, die sich an der Un-
ternehmensmission ausrichten und
diese unterstiitzen (Strategic);

e den wirksamen und effizienten Res-
sourceneinsatz (Operations);

e die Zuverlassigkeit der externen und
der internen Berichterstattung (Re-
porting);

¢ die Einhaltung von Gesetzen, Richt-
linien und internen Anweisungen
(Compliance).

Zwischen diesen vier Zielkategorien
lasst sich keine trennscharfe Abgren-
zung vornehmen. So ist z.B. die Ein-
haltung gesetzlicher Bestimmungen im
Rahmen der externen Berichterstat-
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tung zu beurteilen oder die Bertick-
sichtigung interner Anweisungen bei
der effizienten Betriebsfiihrung. Wegen
dieser Uberschneidungen ist es emp-
fehlenswert, die vier Zielkategorien in
einer integrierten Art und Weise anzu-
gehen.

Anders als diese Frameworks konzen-
triert sich der Sarbanes-Oxley Act in
Sec. 404 auf eine Stellungnahme zu
den «internen Kontrollstrukturen und
-prozessen» im Bereich der finanziel-
len Berichterstattung. Damit klammert
es strategische und operative Kontrol-
len sowie solche zur Compliance aus.
Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist
diese Beschrankung auf die finanziel-
len Kontrollen zu kritisieren.

2.3 ISK als Teil der
Geschiiftsprozesse

Die aktuelle Situation der ISK weist ge-
wisse Parallelen mit den Anfangen des
Qualitdtsmanagements auf. So wurden
frither Qualitdtskontrollen erst am
Schluss eines Prozesses durchgefiihrt.
Diese Endkontrollen wurden als Ko-
stenposten betrachtet, welche kaum
zur Wertschopfung beigetragen haben.
Zustiandig waren Mitarbeitende, wel-
che ansonsten keinen Bezug zum Pro-
duktionsprozess hatten und daher auch
nicht priventiv eingreifen konnten.
Demgegeniiber wird Qualitdt heute
im Rahmen eines umfassenden Qua-
litditsmanagements sichergestellt, das
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auch Zulieferer und Kunden einbindet.
Qualitdt wird dadurch direkt in die
Produkte und Dienstleistungen ein-
gebaut. Alle Mitarbeitenden und die
Unternehmensleitung sind Teil des
Qualitdtsmanagements, das wiederum
integrierter Bestandteil der Unter-
nehmenskultur und der unternehmeri-
schen Wertschopfung ist.

Die ISK wird eine dhnliche Entwick-
lung durchlaufen miissen, bis sie als in-
tegrierter Bestandteil der unterneh-
merischen Wertschopfung verstanden
wird. Wichtig ist, dass sie als Prozess
implementiert wird, der die gesamte
Wertschopfungskette durchdringt und
in die verschiedenen Geschéftspro-
zesse integriert ist («built in»). Die ISK
sollte Bestandteil der Planung, Durch-
fihrung und Uberwachung der Ge-
schiftsprozesse sein und so zu einem
Werkzeug des Managements werden.
Einmal eingefiihrt, sind die Prozesse
und Strukturen der ISK regelméssig zu
beurteilen, um bei Ineffizienzen an-
gemessene Massnahmen ergreifen zu
konnen. Auf diese Weise kann eine ISK
geschaffen werden, welche zur Errei-
chung der Unternehmensziele beitrégt
und nachhaltig Mehrwert bringt.

3. Integration der
verschiedenen Steuerungs-
und Kontrollfunktionen

Unternehmen verfiigen iiber verschie-
dene Steuerungs- und Kontrollfunktio-
nen, um die Herausforderungen eines
zunehmend komplexer werdenden
Geschiftsumfelds bewiltigen zu kon-
nen. Dazu zihlen z.B. das Risiko- und
das Qualitdtsmanagement, das Con-
trolling, Compliance-Stellen und Ab-
teilungen, welche fiir die I'T-Sicherheit
zustindig sind. Je nach Grosse des Un-
ternehmens werden zudem Funktionen
geschaffen, welche fiir die unabhéingige
Priifung der Unternehmensprozesse
im allgemeinen und dieser Steuerungs-
und Kontrollfunktionen im speziellen
zustdndig sind, so das Interne Audit.
Ferner gibt es externe Stellen, welche
Uberwachungsaufgaben wahrnehmen,
v.a. die externe Revision.

Betrachtet man nun diese verschiede-
nen Funktionen, so lassen sich einige
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Defizite ausmachen. Die Pflichten-
hefte der Funktionen weisen zum Teil
recht grosse Uberschneidungen auf.
Dennoch kénnen Kontrolliicken nicht
ganz ausgeschlossen werden. Es ist
denkbar, dass Uberschneidungen und
Liicken bewusst in Kauf genommen
werden, weil sich deren Reduktion
nicht lohnt. Haufiger trifft es jedoch zu,
dass Unternehmen in Unkenntnis be-
ziiglich dieser Uberschneidungen und
Liicken sowie der damit zusammen-
hingenden Risiken sind.

Konzepte, welche eine derart umfas-
sende Integration [6] der Steuerungs-
und Kontrollfunktionen eines Unter-
nehmens behandeln, gibt es zur Zeit
kaum [7]. Aus diesem Grund skizzieren
die Autoren die einzelnen Schritte, wel-
che zur Integration der Funktionen na-
heliegend sind.

3.1 Bestandesaufnahme

Grundlage fiir das Vorgehen bildet
eine Zusammenstellung der verschie-
denen Steuerungs- und Kontrollfunk-
tionen eines Unternehmens. Dabei
werden die jeweiligen Pflichten und
Verantwortlichkeiten in zweckméssi-
gem Detaillierungsgrad aufgezeichnet.
Hier gilt der Grundsatz «Substance
over Form», d.h., es ist auf die tatséich-
lichen Verhiéltnisse einzugehen und
nicht auf formelle Aspekte zu fokussie-
ren.

3.2 Ermittlung der Bediirfnisse

In einem zweiten Schritt werden die
aktuellen und die zukiinftigen Steue-
rungs- und Kontrollbediirfnisse ermit-
telt. Im Vordergrund stehen die Be-
diirfnisse von Verwaltungsrat/Audit
Committee und Management als Ver-
antwortlichen fiir die ISK einerseits
und anderseits von der externen Revi-
sion, die als Organ zur Beurteilung der
ISK verpflichtet ist.

Bei der Bedarfsermittlung ist ein risi-
koorientiertes Vorgehen angebracht.
Die identifizierten Steuerungs- und
Kontrollbediirfnisse sollten sich an den
Unternehmenszielen orientieren und
sich insbesondere auf Aspekte bezie-
hen, welche risikobehaftet sind.
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3.3 Analyse von Liicken
und Uberschneidungen

Im dritten Schritt werden Liicken und
Uberschneidungen identifiziert und
analysiert. Dabei wird unterschieden
zwischen wesentlichen Liicken und
Uberschneidungen, die zu reduzieren
sind, und unwesentlichen, die so be-
lassen werden konnen. Zusitzlich kann
es angebracht sein, nicht mehr sinn-
volle oder benotigte Kontrollen aufzu-
decken, welche aufgegeben werden
konnen.

3.4 Identifikation von
Integrationspotentialen

Im nédchsten Schritt werden die Inte-
grationspotentiale analysiert. Dabei ist
in Betracht zu ziehen, dass die Steue-
rungs- und Kontrollfunktionen in un-
terschiedlichem Ausmass zusammen-
wirken konnen. Bei einer Koordination
teilen die einbezogenen Parteien rele-
vante Informationen und koordinieren
ihre Plidne, doch fiihren sie ihre Steue-
rungs- und Kontrollaktivitdten eigen-
standig durch. Die Kooperation zeich-
net sich durch eine intensive Zusam-
menarbeit bei der Risikoanalyse sowie
der Planung und Durchfiihrung der Ak-
tivitdten aus. Bei einer Fusion werden
die zwei Steuerungs- und Kontrollfunk-
tionen organisatorisch zusammengelegt.

Fiir jede Funktion wird untersucht, wie
sie zu den anderen Funktionen in Be-
zichung steht. Je nach Art der Bezie-
hung kénnen Umfang und Form der
Interaktion festgelegt werden, z.B. die
Haufigkeit von gemeinsamen Sitzun-
gen und die Form des schriftlichen In-
formationsaustauschs.

3.5 Umsetzung der Integration
der Funktionen

Nach den analytischen Vorarbeiten gilt
es, die Integrationspotentiale im Un-
ternehmen umzusetzen. Dieser Pro-
zess wird tiberwacht, um bei allfélligen
Abweichungen die notwendigen Mass-
nahmen einleiten zu konnen. Nach-
dem die Umsetzung erfolgt ist, soll re-
gelmissig eine Neuabstimmung der
Steuerungs- und Kontrollfunktionen
vorgenommen werden.

Eine solche Integration der Steue-
rungs- und Kontrollfunktionen ist viel-
versprechend. Sie ermoglicht einen
wirksameren und effizienteren Res-
sourceneinsatz. Es ist zudem davon
auszugehen, dass die Qualitit der ISK
mit dem gestdrkten Bewusstsein zu-
nehmen wird. Des weiteren kann eine
Abstimmung der Funktionen die zum
Teil recht komplexe ISK-Struktur des
Unternehmens vereinfachen. Damit
wird Assurance Providers wie dem In-
ternen Audit erleichtert, eine ganzheit-
liche Beurteilung der ISK vorzuneh-
men und so eine Global Assurance [8]
abgeben zu konnen.

4. Rolle des Internen Audits

4.1 ITA-Standard 2120

Bisher wurde der Beitrag des Internen
Audits zur wirksamen ISK nicht ausge-
fithrt. Dies mit gutem Grund - das In-
terne Audit ist keine Steuerungs- und
Kontrollfunktion, sondern eine Prii-
fungsfunktion [9]. Standard 2120 des
Institute of Internal Auditors (II1A) legt
fest, dass das Interne Audit das Unter-
nehmen bei der Aufrechterhaltung
wirksamer Steuerung und Kontrolle
unterstiitzt, indem es deren Wirksam-
keit und Effizienz beurteilt sowie kon-
tinuierliche Verbesserungen fordert.
Die Gestaltung und Durchfiihrung von
Steuerungs- und Kontrollaktivitidten
liegt somit ausserhalb des Aufgaben-
gebiets des Internen Audits.

4.2 Ideale Voraussetzungen
des Internen Audits

Wie in den vorangehenden Abschnit-
ten aufgezeigt wurde, kann die ISK
eines Unternehmens in mehrfacher
Hinsicht verbessert werden. Im Vor-
dergrund wurden dabei die Einbettung
der ISK in die Strukturen und Prozesse
des Unternehmens, die ganzheitliche
Zieldefinition sowie die Integration
der verschiedenen Steuerungs- und
Kontrollfunktionen gestellt. Dies stellt
einen ersten Ansatzpunkt fiir eine zu-
kunftsweisende Tatigkeit des Internen
Audits dar. So haben Interne Audito-
ren wegen ihrer Tétigkeit und Ausbil-
dung umfassende Kenntnisse der ISK
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sowie der «people, processes and struc-
tures» eines Unternehmens. Als in-
terne Funktion ist das Interne Audit
bestens mit der Unternehmenskultur
vertraut und zeichnet sich trotzdem
durch Objektivitdt und eine gewisse
kritische Distanz zum Unternehmen
aus. Unter anderem dank dieser Eigen-
schaften ist es mehr als andere Stellen
im Unternehmen dafiir pridestiniert,
zu einem Forderer der ganzheitlichen
ISK zu werden.

4.3 Beratende Rolle
des Internen Audits

Je nach Zustand der ISK eines Unter-
nehmens kommt dem Internen Audit
eine andere Rolle zu. Ist die ISK nicht
zweckmassig, soll sich das Interne
Audit bei den Verantwortungstrigern
fiir deren Verbesserung stark machen.
Hier kann das Interne Audit empfeh-
lend titig sein und anfinglich auch ge-
wisse Ausbildungsaufgaben im Bereich
der ISK iibernehmen.

Liegt bereits eine angemessene ISK
vor, kann das Interne Audit die ver-
schiedenen Steuerungs- und Kontroll-
funktionen des Unternehmens auf
Liicken und Uberschneidungen hin
analysieren. Je nach deren Ausmass
kann das Interne Audit koordinierende
Massnahmen empfehlen oder die Ini-
tilerung eines Integrationsprojekts vor-
schlagen. Das Interne Audit kann da-
bei auch konkrete Vorschlige unter-
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breiten, doch hat es die Grundsitze der
Unabhingigkeit und der Objektivitit
zu beachten.

4.4 Beurteilende Rolle
des Internen Audits

Das Interne Audit hat die Wirksamkeit
und Effizienz der ISK zu beurteilen.
Das Ergebnis dieser Beurteilung teilt
es den relevanten Verantwortungstra-
gern, in erster Linie dem Verwaltungs-
rat und der Unternehmensleitung, mit.

Wie bereits frither argumentiert wurde,
kann nur eine ganzheitliche Beurtei-
lung der ISK die tatsdchliche Lage an-
gemessen erfassen. Diese Beurteilung
umfasst nebst der Zweckmassigkeit der
Zielsetzung auch die Verwurzelung der
ISK in Unternehmenskultur, -struktur
und -prozessen sowie das Vorhanden-
sein von Uberschneidungen und Kon-
trolliicken zwischen den verschiedenen
Funktionen. Um eine aussagekriftige
Beurteilung abgeben zu konnen, soll
das Interne Audit geméss ITA-Stan-
dard 2050 seine Aktivitidten mit ande-
ren internen und externen Assurance
Provider koordinieren und den Infor-
mationsaustausch mit ihnen pflegen.

Voraussetzung fiir eine zuverldssige
Beurteilung sind u.a. Unabhéngigkeit
und Objektivitdt der Beurteiler. Des
weiteren miissen die Beurteiler iiber
die notwendige Fachkompetenz und
Kenntnis des Unternehmens verfiigen.

Wie bereits in anderem Zusammen-
hang gezeigt, sind dies Eigenschaften,
iber die Interne Auditoren verfiigen.
Die Autoren dieses Beitrags sind des-
halb iiberzeugt, dass das Interne Audit
als Global Assurer sowohl dem Ver-
waltungsrat als auch der Unterneh-
mensleitung eine wichtige und wert-
volle Dienstleistung erbringen kann.

5. Konsequenzen fiir
die externe Revision

Sec. 404 des Sarbanes-Oxley Act ver-
langt nebst der Stellungnahme der
Unternehmensleitung auch die Beur-
teilung der ISK durch die externe Re-
vision sowie eine entsprechende Be-
richterstattung. Im Auditing Standard
No. 2 des Public Company Accounting
Oversight Board (PCAOB)[10] ist
diese Priifung der ISK geregelt. Indem
das Interne Audit die ISK beurteilt und
bei Bedarf Verbesserungsmassnahmen
empfiehlt sowie mit der externen Re-
vision zusammenarbeitet, kann deren
zusitzlicher Priifungsaufwand redu-
ziert werden.

6. Fazit

Die gestiegene Anzahl Aktivititen zur
Forderung und Sicherung einer ange-
messenen ISK ist grundsétzlich begriis-
senswert. Dennoch sind hier ein paar

Der Schweizer Treuhdinder 12/04

1049



INTERNE REVISION

kritische Anmerkungen zur aktuellen
Entwicklung angebracht. Die starke
Anbindung an den Sarbanes-Oxley
Act kann zu einer einseitigen Ausrich-
tung der ISK auf die finanzielle Be-
richterstattung fithren. Dies verhindert
die angemessene Beriicksichtigung der
strategischen, operativen und Com-
pliance-Ziele.

Die Pflicht zur Unterhaltung einer
wirksamen ISK verdeckt die Tatsache,
dass die ISK lediglich ein Mittel zum
Zweck und nicht Ziel an sich sein sollte.
Die ISK ist nicht als isolierte Einzel-
handlung aufzufassen, sondern als ein
kontinuierlicher Prozess, der mit den
verschiedenen Geschiftsprozessen ver-
flochten ist. Damit sie dem Unterneh-
men nachhaltig Nutzen stiften kann,
muss die ISK in mehrfacher Hinsicht
im Unternehmen integriert sein. Diese
Integration umfasst:

e die Verwurzelung in der Unterneh-
menskultur;

¢ die Verflechtung mit den Geschéfts-
prozessen;

e die ganzheitliche Beriicksichtigung
strategischer und operativer sowie
Berichterstattungs- und Compliance-
bezogener Ziele;

e die zweckmissige Integration der
verschiedenen Steuerungs- und Kon-
trollfunktionen.

Schliesslich ist die Wirksamkeit der
ganzheitlichen ISK kontinuierlich zu
beurteilen und zu tiberwachen. Den
Verantwortungstragern im Unterneh-
men, in erster Linie dem Management
und dem Verwaltungsrat, ist diesbe-
ziiglich eine Global Assurance zu
geben. Hierbei kann dem Internen
Audit eine besondere Rolle als Global
Assurer zukommen. =

Anmerkungen

1 Vgl. COSO, S. 3.

2 Das Kontrollumfeld (bzw. das «Interne Um-
feld» beim COSO ERM) umfasst u.a. folgen-
des: Integritit, ethische Werthaltung, «Tone
at the Top», Unternehmensstruktur, Rege-
lung der Verantwortlichkeiten.

3 Gemiss COSO umfasst die ISK fiinf Kompo-
nenten. Nebst dem Kontrollumfeld sind das:
Risikobeurteilung, Steuerungs- und Kon-
trollaktivitdten, Information und Kommuni-
kation sowie Monitoring.

4 Vgl. CoCo, Abs. 5.
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5 Vgl. COSO ERM, S. 3/COSO, S. 13/CoCo,
Abs. 6/ HWP, Abs. 3.3222/Turnbull Report,
Abs. 20. Die strategischen Ziele werden nur
im COSO ERM und im HWP explizit er-
wihnt.

6 Der Begriff «Integration» ist nicht einer Fu-
sion der Funktionen gleichzusetzen. Viel-
mehr fasst er verschiedene Moglichkeiten
einer verstiarkten Interaktion zwischen den
Funktionen zusammen.

7 Einen moglichen Ansatz dazu stellen die Au-
toren Pfyffer und Bodenmann in der vorlie-
genden Ausgabe «Der Schweizer Treuhén-
der» vor.

8 Eine «Global Assurance» ist eine ganzheit-
liche Beurteilung der ISK inkl. der verschie-
denen Steuerungs- und Kontrollfunktionen
eines Unternehmens und bezweckt die Un-
terstiitzung der Verantwortungstrdger mit
entscheidungsrelevanten Informationen.

9 Vgl. Schweizer Handbuch der Wirtschafts-
priifung (HWP), Abs. 3.111.

10 Das PCAOB wurde aufgrund einer entspre-
chenden Bestimmung im Sarbanes-Oxley
Act gegriindet und bezweckt v.a. die ver-
starkte Regulierung der Wirtschaftspriifungs-
branche.
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RESUME

Controle interne

L’augmentation du nombre des acti-
vités destinées a promouvoir et a ga-
rantir un systéme interne de pilotage et
de controle (SPC) doit en principe
étre accueilli favorablement. Quel-
ques remarques critiques relatives au
développement actuel se justifient
cependant. Un lien étroit avec le
Sarbanes-Oxley Act peut avoir pour
conséquence une orientation trop
prononcée du SPC sur le rapport fi-
nancier, avec pour conséquence de
ne pas prendre en compte de ma-
niere appropriée les objectifs de com-
pliance stratégiques et opérationnels.
L'obligation de mettre en application
un SPC efficace occulte le fait que ce
systeme devrait étre un moyen et non
une fin en soi. Le SPC ne doit pas étre
compris comme une action isolée
mais comme un processus continu in-
terconnecté avec divers processus
commerciaux. Afin que I’entreprise
puisse tirer un profit durable de ce

systeme, celui-ci doit étre intégré a
plusieurs égards. Cette intégration
comprend:

— l'enracinement dans la culture d’en-
treprise;

— l'interconnection avec les processus
commerciaux;

— la prise en compte globale d’objec-
tifs stratégiques et opérationnels
axés sur le rapport et la compliance;

— lintégration cohérente des diffé-
rentes fonctions de pilotage et de
controdle.

En fin de compte, il est nécessaire
d’évaluer et de controler en perma-
nence I'efficacité du SPC. Une «Glo-
bal Assurance» doit étre fournie aux
responsables de I’entreprise, en pre-
mier lieu au management et au con-
seil d’administration. L’audit interne
peut alors assumer le role spécial de
«Global Assurer». TFR/LJ/AFB
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